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RESUMEN

Las companias argentinas se enfrentan al desafio de construir ambientes de trabajo
mas inclusivos, donde todas las personas, incluidos los grupos subrepresentados de la
sociedad, puedan desarrollar su maximo potencial. Sin embargo, las brechas en
términos de género, discapacidad, edad, orientacién sexual y origen étnico continuan
limitando no solo el crecimiento individual, sino también el desarrollo econémico del

pais.

Un diagndstico de la situacion local y un analisis de las mejores practicas en materia de
Diversidad, Equidad e Inclusién (DE&I) revelaron las principales barreras que
obstaculizaban la atraccién y desarrollo del talento diverso en las organizaciones. Entre
ellas se destacan los sesgos inconscientes, la falta de capacitacion en materia de DE&
y la subrepresentacién en posiciones de liderazgo. A partir de esta investigacion, se

identificaron estrategias claves para fomentar una cultura organizacional mas inclusiva.

Los resultados de esta investigacion revelaron que las organizaciones que construyeron
culturas organizacionales inclusivas obtuvieron beneficios significativos a largo plazo,
como mayor innovacién, mejor desempeno y una fuerza laboral mas comprometida.
Para lograr esto, fue fundamental adoptar un enfoque intencional y proactivo, abordando
los desafios y las barreras actuales, y fomentando una cultura organizacional basada

en la diversidad, equidad e inclusidn en todos los niveles de la organizacion.
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INTRODUCCION

“Abrazar la diversidad es la instancia superadora de la discriminacion y de la tibia
tolerancia. Encontrar valor en lo diverso es lo que realmente impulsa la inclusion y la

integracién entre personas distintas.” (Marchiori, 2014, p. 1)

La creciente diversidad en el entorno laboral ha transformado la manera en que las
organizaciones perciben y gestionan el talento. En Argentina, las compaiiias del sector
privado enfrentan el desafio de construir ambientes laborales mas equitativos e
inclusivos, donde todas las personas puedan desarrollar su maximo potencial. Sin
embargo, persisten brechas relacionadas con género, discapacidad, edad, orientacién
sexual y origen étnico que limitan no solo el desarrollo individual, sino también el

crecimiento econdmico y social del pais.

El propdsito de esta investigacion es analizar el estado actual del talento inclusivo en el
sector privado argentino, con un enfoque especifico en las dimensiones de género y
discapacidad; identificar las principales barreras y desafios organizacionales, y proponer
estrategias efectivas para promover un entorno laboral inclusivo que fortalezca a las

organizaciones y contribuya al desarrollo de la sociedad en su conjunto.

Para guiar esta investigacion, se plantearon como preguntas principales: ¢;Cual es el
estado actual del talento inclusivo en el sector privado argentino?, ;Cudles son las
principales barreras que limitan la inclusion del talento diverso? y ;Qué estrategias
pueden implementarse para superar las barreras existentes, fomentando un entorno

laboral inclusivo en términos de género y discapacidad?

A partir de estas preguntas, también se plantearon preguntas secundarias tales como:
¢ Como se define el talento inclusivo?, ;Qué practicas en Diversidad, Equidad e

Inclusion (DE&I) han demostrado ser exitosas? y ;Qué estrategias pueden



implementarse en el sector privado argentino para promover el talento inclusivo y

generar un impacto positivo en la sociedad?

Los objetivos especificos de esta tesis son: definir el concepto de talento inclusivo,
identificar las principales barreras organizacionales y culturales que obstaculizan la
inclusion del talento diverso, evaluar mejores practicas en materia de Diversidad,
Equidad e Inclusién (DE&I) y proponer estrategias efectivas para fomentar el talento

inclusivo en el sector privado argentino.

La metodologia adoptada combiné un analisis tedrico y empirico. Se realizé una revision
bibliografica para construir el marco tedrico sobre DE&I y talento diverso, y un analisis
de datos demograficos actuales sobre las brechas de género y discapacidad en
Latinoameérica y Argentina. Asimismo se disefio y aplico un cuestionario a profesionales
del sector privado argentino para recolectar datos sobre la percepcion y las practicas
del talento inclusivo en el sector privado argentino. Por ultimo se llevé a cabo un estudio
de caso sobre las mejores practicas en materia de DE&I de una compafiia global lider
en tecnologia, reconocida por sus practicas avanzadas en DEIC (Diversidad, Equidad,
Inclusion y Cultura). Este enfoque tedrico y empirico permitié triangular la informacion y

validar las propuestas planteadas.

La tesis se organizé de manera tal de poder definir el concepto de talento inclusivo y
analizar la situacion actual del talento en el sector privado de Argentina. Posteriormente,
se presentaron los resultados de la encuesta y los hallazgos del estudio de caso, para
finalmente a modo de conclusion ofrecer recomendaciones y estrategias para la
implementacion de un enfoque mas inclusivo que promueva el desarrollo sostenible de

las organizaciones y la sociedad en su conjunto.

Al abordar estas cuestiones de diversidad, equidad, inclusion y talento inclusivo, se
espera contribuir al desarrollo de un marco que promueva un cambio sistémico en la

gestion del talento inclusivo en el ambito privado en Argentina. Las estrategias
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propuestas no solo aspiran a ofrecer oportunidades de igualdad en el acceso al
desarrollo profesional, sino también a posicionar a las compafias como lideres en
innovacién y competitividad, generando un impacto positivo en sus resultados

financieros y en las comunidades donde operan.



MARCO TEORICO

Capitulo 1: Conceptos fundamentales de Diversidad, Equidad, Inclusion y

Talento Inclusivo y su impacto en las organizaciones.

Definir el Talento Inclusivo no resultd facil, debido a que es un término relativamente
nuevo y en evolucion. Entonces fue necesario recurrir a sus tres pilares fundamentales:
Diversidad, Equidad e Inclusion (DE&I), conceptos que se relacionaban entre si en el

ambito laboral.

Diversos estudios previos definieron la Diversidad como la presencia y participacion de
sujetos con caracteristicas diversas, tales como género, etnia, edad, orientacién sexual
y discapacidad (entre otras), en un entorno determinado. Esta pluralidad de perspectivas
enriquecio los entornos organizacionales al aportar un amplio rango de habilidades y
experiencias. Esta diversidad se asocid con mayor flexibilidad, innovacion y, en
consecuencia, mayores oportunidades de crecimiento econdomico para las companias.

(Araiza, 2024)

La equidad fue conceptualizada como un trato justo e igualdad de acceso a
oportunidades para que todos los sujetos pudieran alcanzar su maximo potencial. La
equidad fomentaba un sentimiento de valoracion entre los miembros de las
organizaciones y, por ende, contribuia a mejorar los indices de retencion del talento.

(Araiza, 2024)

La inclusién fue definida como la diversidad en accion, que tenia que ver con la
experiencia del sujeto, entendiéndose como el sentimiento de pertenencia a un entorno
en el que cada uno se sienta bienvenido, aceptado, respetado e integrado con su
singularidad para poder dar su maximo potencial. Definitivamente uno de los elementos
mas dificiles de gestionar, tratdndose de una instancia subjetiva y singular. Se
argumento que la inclusién era esencial para aprovechar al maximo el potencial de la

diversidad y para construir organizaciones mas equitativas y justas. (Boyles, 2023)



/ UNIVERSIDAD
il TORCUATO DI TELLA

1.1. Beneficios organizacionales del talento inclusivo.

Talento Inclusivo también podia entenderse como la presencia de talentos de grupos
subrepresentados. Aquellos grupos demograficos que experimentaban barreras
sistematicas que dificultaban su acceso a oportunidades laborales y al avance
profesional, y que en consecuencia se encontraban menos representados en algunos

sectores y/o niveles dentro de las organizaciones. (HRLineUp, 2024)

En esta investigacion se definié el talento inclusivo como un concepto que promovia
organizaciones de trabajo mas diversas, justas y equitativas. En este tipo de entornos,
todos los sujetos que conforman el capital humano contaban con las herramientas y el
ambiente laboral necesario para alcanzar su maximo potencial, favoreciendo tanto su
crecimiento profesional como el de la organizacion. Con el desarrollo de un talento
inclusivo, las compafias podian aprovechar todo el potencial de su capital humano y
obtener mejores resultados. Un capital humano diverso a su maximo potencial, que al
mismo tiempo se sentia valorado y perteneciente, no solo atraia y retenia a los mejores
talentos, sino que también contaba con las habilidades y la flexibilidad necesarias para
resolver problemas y lograr un mejor desempefio financiero. Un articulo de HR LineUp
(2024) reveldé que la busqueda y desarrollo de talento inclusivo, de grupos
subrepresentados en la sociedad, trascendia los objetivos de diversidad e inclusion.
Estas practicas, al fomentar entornos laborales mas equitativos e inclusivos, permitian
a las organizaciones aprovechar todo el potencial de sus colaboradores, generando asi

una mayor innovacién y competitividad.

Dicho articulo también subrayé que la subrepresentacién no solo era un problema social,
sino también una desventaja econdémica, ya que los equipos diversos demostraban un
mayor desempefo, impulsados por una mayor diversidad de perspectivas y
experiencias. Al no aprovechar este potencial, las organizaciones perdian una valiosa

oportunidad de crecimiento e innovacion (HR LineUp, 2024).
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Asimismo, HR LineUp (2024) destacd que las organizaciones que priorizaban la
diversidad y la inclusién no solo cumplian con cuotas, sino que construian culturas
organizacionales donde todos los colaboradores se sentian valorados y empoderados.
Estas practicas, a su vez, mejoraban la reputacion de las compafiias, atrayendo talento

de alta calidad y ampliando su base de clientes.

Los resultados de la investigacion de McKinsey, citados por HR LineUp (2024),
respaldaron estos hallazgos. El estudio de McKinsey demostré que las empresas con
mayor diversidad de género y étnica en sus equipos ejecutivos presentaban un mejor
desempeno financiero. Dicho articulo concluyé que fomentar un entorno inclusivo
requeria un esfuerzo intencional por parte de las organizaciones y que los beneficios a
largo plazo eran significativos, incluyendo un mayor desempenfio, innovacioén y resiliencia
ante los cambios del mercado. Ademas, las organizaciones que priorizaban la diversidad

contribuian a construir sociedades mas justas y equitativas (HRLineUp, 2024).

En cuanto a barreras para el desarrollo de un talento diverso, HR LineUp (2024) postuld
que el talento subrepresentado enfrentaba barreras sistémicas en las organizaciones,
tales como sesgos inconscientes y barreras culturales. Estos obstaculos limitaban
significativamente el acceso a oportunidades equitativas y al avance profesional de
estos grupos. Ademas de Ila discriminacion, los grupos subrepresentados
experimentaban una falta de mentoria y patrocinio, lo cual dificultaba su navegacion en

la dinamica organizacional.

HR LineUp (2024) revel6 que las brechas salariales también se consideraban un
problema persistente para los colaboradores de grupos subrepresentados,
particularmente para las mujeres y personas con discapacidad. Estas desigualdades
salariales generaban sentimientos de injusticia y contribuian a una menor satisfaccion

laboral y a tasas de rotacién mas altas.
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La falta de representacién en los niveles de liderazgo también se identific6 como un
desafio clave. La ausencia de modelos a seguir con quienes identificarse limitaba las
aspiraciones profesionales del talento diverso y reforzaba la percepcion de un "techo de

cristal" (HRLineUp, 2024).

La importancia de la accesibilidad fisica y tecnologica en el lugar de trabajo también
fueron identificadas en el articulo como obstaculos para la inclusion. Las barreras fisicas
y tecnoldgicas excluian a las personas con discapacidad y limitaba su participacién

plena en el entorno laboral (HRLineUp, 2024).

Finalmente, HR LineUp (2024) enfatiz6 la necesidad de contar con sélidas estrategias
de diversidad, equidad e inclusion. La ausencia de estas iniciativas creaba entornos de
trabajos hostiles y desmotivadores para el talento subrepresentado, lo que a su vez
impactaba negativamente en la retencion de empleados, la atraccién de talento diverso

y la innovacion organizacional.

Las siguientes estrategias fueron las identificadas por HR LineUp (2024) como las mas

efectivas para la atraccion y desarrollo del talento inclusivo en las organizaciones:

e Revisar y reformular los puestos de trabajo para eliminar barreras implicitas que
excluian a grupos subrepresentados. La adopcion de la tecnologia en puestos de
trabajo permitié una mayor inclusién de mujeres y personas con discapacidad.

e Diversificar la base de candidatos en las busquedas. Al incluir activamente a
personas de grupos subrepresentados en los procesos de seleccion, las
organizaciones podian ampliar su pool de talento.

e Grupos de Recursos de los Empleados (ERG) para la promocion de la diversidad y
la inclusion. Estos grupos no solo referian candidatos, sino que también servian
como fuentes de innovacién y retroalimentacion para las iniciativas de DE&I.

e Capacitacion en sesgos inconscientes fue otro aspecto clave identificado por el

articulo. Al concientizar a los lideres y colaboradores sobre los sesgos, ellos podian

13



tomar medidas para minimizar su impacto en los procesos de contratacion vy
desarrollo.

Desarrollo de planes de carrera personalizados para promover el crecimiento
profesional de todos los colaboradores, incluyendo aquellos pertenecientes a grupos
subrepresentados.

Fomentar una cultura organizacional inclusiva donde todos los colaboradores se

sintieran valorados y empoderados para contribuir al maximo.
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Capitulo 2: Talento inclusivo en Argentina: panorama y desafios.

La promocion del talento inclusivo en el sector privado argentino experimenté un avance
notable en los Ultimos afos, impulsada por una creciente conciencia sobre la
importancia de la diversidad e inclusién en el ambito empresarial. Sin embargo, a pesar
de estos progresos, persisten desafios y desigualdades. La falta de una métrica
especifica para medir el talento inclusivo dificulta la cuantificacion precisa de estos
avances. Los datos demograficos desagregados, si bien utiles, no proporcionan una
imagen completa debido a la naturaleza multifacética y en constante evolucion de la
definicion de talento inclusivo. Ademas, la informalidad laboral, cada vez mas
prevalente, representa una limitante significativa para la obtencion de datos

representativos.

Aunque no existian estadisticas especificas sobre talento inclusivo, pudimos inferir
algunas tendencias y desafios a partir de datos disponibles en diferentes fuentes como
INDEC, Ministerio de Trabajo, Banco Mundial, Foro Econémico Mundial y referentes del
tema sobre la brecha de género y discapacidad, tasas de desempleo, diversidad en

posiciones de liderazgo y barreras actuales.
2.1. Brecha de género en cifras.

Indermit Gill, Economista Jefe del Banco Mundial, afirmé que las mujeres tenian el
potencial de impulsar la economia mundial, que se encontraba en un momento de
incertidumbre. Esta afirmacién se basaba en una investigacion del Banco Mundial de
2023, la cual calculé que incrementar la participacion de las mujeres en el mercado
laboral formal podria aumentar el PBI mundial en un 20% (Banco Mundial, 2023). A
pesar de que las mujeres representaban el 42% de la fuerza laboral global, su acceso a
puestos de liderazgo seguia siendo limitado. Por su parte, el Informe Mundial sobre la
Brecha de Género 2024 del Foro Econdmico Mundial indicé que, aunque se habian

registrado avances en la participacion de las mujeres, se estimaba que aun se
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necesitarian mas de 130 afnos para cerrar la brecha de género a nivel global. Este
informe, que evalua la paridad de género en 146 economias, revelé que la brecha de
género 2024 se habia reducido ligeramente (0.1%) en comparacién con el afo anterior,
alcanzando un 68.6%. Islandia se posicioné como lider en el indice por décimo afio
consecutivo, habiendo cerrado su brecha en un 93,5%. El siguiente ha sido el Top 10
en reduccién de brecha de género 2024: Islandia (93,5%), Finlandia (87,5%), Noruega
(87.5%), Nueva Zelanda (83,5%), Suiza (81,6%), Nicaragua (81,1%), Alemania (81%),

Namibia (80,5%) Irlanda (80,2%), Espana (79.7%). (World Economic Forum, 2024)

América Latina y el Caribe habia mostrado un progreso significativo en la reduccion de
la brecha de género desde 2006, reduciendo su brecha en un 8% y alcanzando en 2024
una paridad de género general del 74.2%, ocupando el tercer lugar entre ocho regiones.
Sin embargo, persistian desafios en areas como la participacion econdmica y la
remuneracion. Argentina, por su parte, obtuvo un indice del 77%, ubicandose en el sexto
puesto en la region y el trigésimo segundo a nivel global tal como lo indicaba el siguiente

grafico. (World Economic Forum, 2024)

Grafico 1 - Perfil econémico de Argentina y brecha de género 2024.

La figura muestra el desempefio de Argentina en el indice de Brecha de Género Global de 2024,
con un puntaje total de 0.772, ocupando el puesto 32 entre 146 paises. El analisis se desglosa
en cuatro dimensiones y el gréfico radial ilustra las diferencias entre las dimensiones evaluadas,
donde Educacion y Salud presentan los puntajes mas altos, mientras que Politica y Economia

muestran areas de mejora.
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Puntaje Ranking Edicién

Perfil Econémico
(Disparidad = 0, Paridad = 1) Total de 146 paises

Argentina 0.772 32 2024
indice Brecha de Género Global Edicién 2024
. ) 2024 v 2023
| Puntaje Argentina . . - .
s Puntaje  Ranking Puntaje Ranking
i Puntaje Promedio
indice Brecha de Género Global
Economia ] 0772 32 0762 36
0.651
Participacion Econémica y Oportunidades
I 0651 97 0644 95
© o
= 5 A Educacién
S o459 1.000 § @) Accesoa .
& | 1.000 1 1.000 1
Acceso a Salud
v
0.977 || o977 a1 0977 41
Salud
@ Empoderamiento Politico
| 0.459 20 0.429 26

Fuente: Foro Econdmico Mundial (2024). Global Gender Gap 2024 INSIGHT REPORT (Informe
Mundial sobre la Brecha de Género 2024). https://es.weforum.org/agenda/2024/07/brecha-de-
genero-asi-es-el-panorama-laboral-de-las-mujeres-en-

2024 /#:~:text=El%20avance%20de%20la%20mujer,tasas%20de%20emplec%20han%20aume

ntado

Los resultados del analisis de los datos del INDEC (2023) evidenciaron una persistente
brecha de género en el mercado laboral argentino. Se observé que los hombres (56,6%)
superaron en numero a las mujeres (43,4%) como ilustra el grafico 2. En relacion a esto
se puede observar en el grafico 3 que los hombres dedicaron un promedio de 20,7%
mas de horas trabajadas, y que la brecha salarial entre hombres y mujeres en promedio
es del 26.4%, siendo mas pronunciada en el sector no registrado en el cual alcanza un

pico del 44.7%. (INDEC, 2023)
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Grafico 2 - Distribucion de la poblaciéon ocupada segun tipo de empleo, sexo y

grupo etario en Argentina 2022.

La figura presenta la distribucién de la poblacion ocupada en Argentina, desglosada por

sexo, tipo de empleo y grupo etario. Las mujeres representan el 43.4% de la poblacion

ocupada total y el mayor porcentaje de mujeres asalariadas registradas se encuentra entre
30 y 49 afos (58.5%). En contraste, entre las no asalariadas, el grupo de mayores de 50

afos predomina (30.6%). Los diagramas circulares muestran la distribucion en cada

segmento, destacando la mayor formalidad en varones y la mayor proporciéon de no

asalariados en mujeres.
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Fuente: Indec (2023). Remuneracién al trabajo asalariado, ingreso mixto e insumo de

mano de obra, por sexo y tramos de edad.

https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/cgi _sexo edad 08 23474842329E.

pdf
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Grafico 3 - Brecha de género y caracteristicas del mercado laboral segun

tipo de ocupacion en Argentina 2022.

La figura presenta un andlisis de distintos indicadores del mercado laboral, desglosado segun el
tipo de ocupacion y diferenciado por género y grupos etarios. Las barras y graficos circulares
ilustran las diferencias de género en cada grupo etario. Las brechas de género ilustran una

brecha en la remuneracion por puesto de trabajo del 26.4% en promedio, incrementandose

notablemente a 44.7% en los asalariados no registrados indicando un problema estructural.

'} En millones de pesos comientes.
(2} Remuneracion promedio mensual del afo.
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Fuente: Indec (2023). Remuneracién al trabajo asalariado, ingreso mixto e insumo de

mano de obra, por sexo y tramos de edad.

https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/cgi _sexo edad 08 23474842329E.

pdf
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Estudios del Ministerio de Economia de la Nacién (2021) revelaron que un afio antes las
mujeres ganaban un 29% menos en promedio que sus pares hombres, alcanzando una
diferencia maxima del 36,5% en la categoria de asalariados informales, ademas
realizaban un 76% de las tareas domésticas no remuneradas. Esto indica que la brecha
salarial de asalariados registrados bajé en un 2.6%, pero aumenté para los no

registrados en un 8.2% entre 2021 y 2022.

En cuanto a la representacion femenina en puestos de liderazgo, datos de LinkedIn
citados en el Informe Mundial sobre la Brecha de Género 2024 revelaron una baja
representacion de mujeres en casi todas las areas econdmicas, con un total de fuerza
laboral del 42% en el mundo. Si bien las mujeres ocupaban el 50% en los puestos
iniciales, su presencia disminuia significativamente en los niveles de mayor jerarquia y
liderazgo, tal como se puede observar en el grafico 4. Esta tendencia se reflejaba
también en Argentina, donde las mujeres ocupaban solo el 36.4% de los puestos de

liderazgo como se ilustra en el grafico 5. (Foro Econémico Mundial, 2024)

Grafico 4 - Representaciéon global de mujeres segun tipo de cargo en Abril
2024

La figura muestra la participacién de mujeres en diferentes niveles jerarquicos dentro de las
organizaciones, considerando datos recopilados de 160 economias con al menos 100,000
miembros en LinkedIn. Se identifica que la participacion de mujeres alcanza su valor mas alto en
el nivel inicial, cercano al 50%. Esto sugiere un equilibrio de género mas marcado en los niveles
de entrada laboral. En los niveles "Senior" y "Gerente", la participacion de mujeres comienza a
disminuir progresivamente. Esto evidencia una reduccién en la representacion femenina a
medida que se asciende en la jerarquia. La participacion femenina disminuye significativamente
en los niveles de "Director", "Vicepresidente" y "Presidente", lo que resalta la subrepresentacion

femenina en los niveles de liderazgo mas altos.
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Participacién de mujeres (%)

Inicial Senior Gerente Director Vice Presidente Presidente
Nota: valores sobre 160 economias con al menos 100.000 miembros en Linkedin.

Fuente: Foro Econdmico Mundial (2024). Global Gender Gap 2024 INSIGHT REPORT (Informe
Mundial sobre la Brecha de Género 2024). htips://es.weforum.org/agenda/2024/07/brecha-de-

genero-asi-es-el-panorama-laboral-de-las-mujeres-en-

2024/#:~:text=E|%20avance%20de%20la%20mujer,tasas%20de%20empleo%20han%20aume
ntado

Grafico 5 - Evolucion de la participacion de mujeres contratadas en
posiciones de liderazgo (2016-2024).

La figura muestra la evolucién de la participacién de mujeres en el mercado laboral entre los afios
2016 y 2024, con valores promedios provenientes de 35 economias, incluidos Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, México, Panama, Uruguay, entre otros. Los puntos destacados incluyen un
aumento progresivo de la participacion de mujeres desde 33.5% en 2016 hasta un pico de 37.5%
en 2022, seguido de un leve descenso en 2023 y 2024, finalizando en 36.4%.

Participacion de mujeres (%)

201¢ 201 201¢ P 202( 202 2022 202

Nota: Valores promedios de 35 economias: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Panama y Uruguay entre otros. Incluye observaciones hasta el 30 de Abril de 2024.

Fuente: Foro Econdmico Mundial (2024). Global Gender Gap 2024 INSIGHT REPORT (Informe
Mundial sobre la Brecha de Género 2024). https://es.weforum.org/agenda/2024/07/brecha-de-
genero-asi-es-el-panorama-laboral-de-las-mujeres-en-

2024 /#:~:text=El%20avance%20de%20la%20mujer,tasas%20de%20empleo%20han%20aume
ntado
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Claudia Goldin, galardonada con el Premio Nobel de Economia 2023 por sus estudios
sobre la brecha salarial de género, confirmé la persistencia de la misma y detallé sus
principales causas. Una de sus principales contribuciones fue la conceptualizacién de la
"revolucion silenciosa", por la cual las mujeres transitaron de una participacion laboral
limitada para “parar la olla” a una busqueda activa de desarrollo profesional. Sin
embargo, a pesar de este avance, la brecha de género persistia. Segun datos de
GenLAC, la iniciativa del Centro de Estudios Distributivos, Laborales y Sociales
(CEDLAS) de la Universidad Nacional de La Plata para la equidad de género, en la
Argentina la participacion laboral de las mujeres fue 20% menor que la de los hombres
con una brecha salarial del 25% porque en su mayoria trabajaban menos horas por
semana, en empleos de menor calidad, peor remunerados y en compafias menos
productivas. Goldin asimismo identificé la maternidad como un obstaculo en la carrera
profesional de las mujeres, generando una brecha salarial que continuaba ampliandose
con el tiempo tal como lo ilustra el grafico 6. Ante hombres y mujeres buscando el
desarrollo profesional y una familia, fueron las mujeres las que pospusieron su carrera
profesional por el cuidado de los hijos. Las normas sociales sobre el cuidado de los hijos
y la penalizacion salarial asociada a la flexibilidad laboral dificultaban la conciliacion

entre la vida laboral y familiar para ellas. (Berniell, Edo y Marhionni, 2023)
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Grafico 6 - La fertilidad y su relaciéon con las disparidades de género

en el ambito laboral.

La figura ilustra la apertura de la brecha de género salarial a lo largo del tiempo como

también la apertura en relacion a la maternidad.

$

Fuente: Jarnestad J.; The Royal Swedish Academy of Sciences. (2023). An Evolving Economic

Force. https://www.nobelprize.org/uploads/2023/12/goldin-lecture-slides.pdf

Goldin (2023) identificdé una disparidad salarial de género mas pronunciada en los
niveles salariales mas altos, argumentando que los hombres tradicionalmente ocupaban
posiciones que demandaban mayor disponibilidad horaria. Las mujeres, especialmente
aquellas con hijos, trabajaban menos horas y enfrentaban dificultades para conciliar el
estar “disponibles” todo el tiempo y la vida familiar, lo que resultaba en una brecha
salarial de hasta un 36% a los 45 afios. Ella también sostuvo que la alta demanda de
largos horarios laborales poco flexibles en empleos bien remunerados era un obstaculo
significativo para la igualdad de género. Propuso flexibilizar los horarios, igualar las
licencias parentales y valorar los cuidados en la crianza como estrategias para cerrar

esta brecha. (Tagarro, 2023)

Ademas de la brecha salarial, Goldin (2023) documenté la existencia de un "techo de
cristal" que limitaba el ascenso en posiciones jerarquicas de las mujeres dentro de las
organizaciones. Aunque las causas son objeto de debate, los datos respaldaban la

existencia de este fendmeno. La autora sugiri6 implementar cuotas de género u
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objetivos de participacion de género, mentorias y la publicacion de datos salariales

desglosados por género como medidas para abordar esta problematica. (Tagarro, 2023)

2.2. Proyecto Global de Paridad de Género 2030.

El Informe Mundial sobre la Brecha de Género de 2024 subrayd que las crisis y los
desafios macroecondémicos exacerbaron las desigualdades laborales existentes. En un
contexto de menor tasa de empleo, los grupos minoritarios se vieron particularmente
afectados, quedando marginados de las oportunidades laborales. El informe también
destacoé que la paridad de género, siendo la segunda brecha mas significativa a nivel
global, podria impulsar un crecimiento econdmico mas solido y una sociedad mas
equitativa. Sin embargo, para alcanzar este objetivo, se requeria una colaboracion

estrecha entre gobiernos y compaiiias. (Foro Econémico Mundial, 2024)

En respuesta a esta necesidad, en 2023 se lanz6 el Proyecto Global de Paridad de
Género 2030 (Global Gender Parity Sprint 2030) con tres grandes objetivos para
alcanzar una paridad total en 2030: paridad de género en la mano de obra,
representacion en la alta direccion y remuneracion; paridad de género a través de la
transformacion de la industria y paridad de género en el centro de las transiciones
ecoldgicas, tecnoldgica y asistencial. Para ello, se propuso reconfigurar los mercados
laborales, mejorar los sistemas industriales e integrar la perspectiva de género en las
transformaciones tecnolégicas globales. Ademas, el proyecto también resalté la
importancia de implementar medidas como cuotas y el fortalecimiento de redes
profesionales para facilitar el acceso de las mujeres al mercado laboral. (Foro

Econdmico Mundial, 2024).
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2.3. La brecha laboral en personas con discapacidad.

Segun los ultimos datos del INDEC (2018), en Argentina se encontré que mas de 5

millones de personas vivian con discapacidad y enfrentaban significativas barreras para

su inclusion laboral. La tasa de empleo para este grupo era bastante baja, alcanzando

solo el 32,2% segun ilustra el siguiente grafico:

Grafico 7 - Estudio Nacional sobre el Perfil de las Personas con Discapacidad

(2018)

La figura presenta un conjunto de indicadores sociales relacionados con hogares donde habitan

personas con discapacidad, abarcando aspectos de salud, convivencia, educacion y trabajo. Los

principales puntos que se destacan son que el 25.3% de los hogares incluye al menos una

persona con dificultades, el 90.6% de la poblacién sabe leer y escribir, y la tasa de empleo es

solo del 32.2%.
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Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Perfil de las Personas con Discapacidad

Resultados definitivos 2018.

ttps://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio_discapacidad_12_18.pdf
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Dicho estudio realizado por el INDEC (2018), reveld una preocupante situacion para las
personas con discapacidad en Argentina, siendo que los datos obtenidos mostraron
diferencias por género. Mientras que las mujeres exhibian una tasa de empleo del
25,8%, los hombres alcanzaban una tasa de empleo de 40,3%, una diferencia de 15

puntos entre ambos:

Grafico 8 - Poblacién con dificultad de 14 ainos y mas. Tasa de actividad, de
inactividad, de empleo y de desocupacion, por sexo en Argentina 2018.

La figura presenta un andlisis de las tasas de actividad, inactividad, empleo y desocupacion en
la poblacion con discapacidad por género. Los principales hallazgos son que la tasa de empleo
promedio general es del 32.2% y que los hombres presentan una tasa de empleo mas alta

(40.3%) en comparacion con las mujeres (25.8%).
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Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Perfil de las Personas con Discapacidad
Resultados definitivos 2018.
https://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio_discapacidad_12_18.pdf

Al comparar los diferentes grupos por edad, también se evidencié una clara tendencia
hacia el desempleo. Mientras que el grupo de mas de 65 afios (edad jubilatoria) presento
la tasa de inactividad mas elevada (86,7%), el grupo de jovenes entre 14 y 29 anos

mostro la segunda tasa de inactividad mas alta (65,4%). Ademas, este ultimo grupo
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registré la mayor tasa de desocupacion (16,5%), lo que sugiere dificultades significativas

en su insercion laboral (INDEC, 2018) segun lo ilustra el grafico 9.

Grafico 9 - Poblaciéon con dificultad de 14 aifos y mas. Tasa de actividad, de
inactividad, de empleo y desocupacion, por grupos de edad en Argentina 2018.

La figura presenta un analisis de las tasas de actividad, inactividad, empleo y desocupacion para
personas con discapacidad por grupos de edad. La tasa de inactividad promedio general es del
64.1%, la tasa de empleo promedio general es del 32.2% y la tasa de desocupacion promedio
general es del 10.3%. El grupo de 14 a 29 afios tiene la tasa de desocupacion mas alta

alcanzando el 16.5%.
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Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Peffil de las Personas con Discapacidad
Resultados definitivos 2018.
https://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio_discapacidad_12_18.pdf

El analisis de los datos del estudio realizado por INDEC (2018) también revel6 que la

mayoria de la poblacion con discapacidad ocupada (72.1%) presentaba solo una
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dificultad, siendo las limitaciones motoras y visuales las mas habituales. En la poblacion
desocupada, la distribucion de las discapacidades fue similar, con un predominio de las
personas con una sola dificultad, especialmente aquellas con limitaciones motoras. Sin
embargo, en la poblacion inactiva, se observé una mayor proporcién de personas con

dos (20,8%) o mas dificultades (15,8%) tal como lo ilustra el gréafico 10.

Grafico 10 - Poblacion con dificultad de 14 afios y mas, por cantidad y tipo de
dificultad, segun condicion de actividad en Argentina 2018.

La figura desglosa la poblacion con discapacidad diferenciada por cantidad y tipo de dificultad,
asi como por condicién de actividad. El 59.6% de las personas con dificultad presenta una sola

dificultad, el 18.5% tiene dos dificultades, mientras que el 12.2% reporta tres o mas dificultades.

Cantidad y tipo de dificultad Total Poblacién ocupada gy Poblacién inactiva

desocupada

Total 100,0 100,0 100,0 100,0
Una dificultad 59,6 721 56,2 53,5
Solo motora 26,6 28,7 229 25,8
Solo visual 13,9 241 17.2(Y) 8.6
Solo auditiva 14 13,6 78(" 10,5
Solo mental-cognitiva 6,3 5,2 59" 6,9
Solo del cuidado de si mismo 0,7(" i 1 1,001
Solo del habla y la comunicacion 06() i 1 08()
Dos dificultades 18,5 14,0 176 (" 20,8
Tres dificultades o més 12,2 5,2 10,8 (" 15,8
Solo certificado de discapacidad 9,7 8,7 154 (") 9.9

(') Las estimaciones deben ser consideradas con precaucion, por tener un CV mayor a 16,6%.
Nota: consultar punto 15.2.6, “Recomendaciones para la interpretacion de las estimaciones”.

Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Peffil de las Personas con Discapacidad
Resultados definitivos 2018.
https://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio discapacidad 12 18.pdf

Respecto a una potencial relacion entre los tipos de discapacidad y las tasas de
inactividad, dicho estudio demostraba que personas con dificultad solo visual exhibian
una tasa de inactividad mas baja (39,7%) que aquellas personas con dificultad mental-
cognitiva (70,0%) y motoras (62%), quienes enfrentaban las mayores barreras para

participar tal como se visualizaba en el siguiente grafico 11. (INDEC, 2018)
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Grafico 11 - Poblacion con solo una dificultad de 14 anos y mas. Tasa de

inactividad por tipos de dificultad mas prevalentes en Argentina 2018.

La figura muestra la tasa de inactividad en personas con discapacidad segun los tipos de
dificultad mas prevalentes. Los principales hallazgos son que la tasa general de inactividad para
personas con una sola dificultad es del 57.5% vy las tasas de inactividad varian segun el tipo de
dificultad. Las personas con dificultades mentales-cognitivas y motoras enfrentan las mayores

barreras para participar en el mercado laboral.
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Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Perfil de las Personas con Discapacidad
Resultados definitivos 2018.
https://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio_discapacidad 12 18.pdf

Dicho estudio realizado por el INDEC (2018) demostr6 que una proporcion
significativa de personas con discapacidad se encontraba fuera del ambito laboral
porque se habian jubilado o pensionado, o no buscaba empleo debido a la
percepcién de discriminaciéon laboral por motivos de discapacidad, siendo esta
percepcibn mas marcada en hombres. Asimismo, se evidencid una mayor
dedicacion al cuidado del hogar en mujeres con discapacidad, lo que limitaba sus
oportunidades de insercion en el mercado laboral y reflejaba los roles tradicionales

de género, tal como lo ilustra el grafico 12.
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Grafico 12 - Poblacién con dificultad que no trabaja y no busca trabajo de 14
a 64 anos, por el motivo por el que no buscé trabajo en las ultimas 4

semanas, segun género en Argentina 2018.

La figura presenta los motivos por los que las personas con discapacidad, que no trabajan
ni buscan trabajo, reportan su inactividad en el mercado laboral. Los datos estan
desagregados por género y se identifican entre las principales razones “Cree que no va a
conseguir trabajo a causa de su discapacidad” (17.9%) y “Se dedica al cuidado del hogar”

para el caso de las mujeres (15.7%).
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Fuente: Indec (2018). Estudio Nacional sobre el Perfil de las Personas con Discapacidad
Resultados definitivos 2018.
https://www.indec.gob.ar/ftp/cuadros/poblacion/estudio discapacidad 12 18.pdf

Estos hallazgos subrayaron la necesidad de implementar politicas publicas orientadas
a facilitar la inclusién laboral de las personas con discapacidad, y a su vez reducir las

desigualdades de género que también se visualizaban en este ambito. (INDEC, 2018)
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2.4. Principales Barreras para un Ambiente Laboral Inclusivo

La combinacion de responsabilidades laborales y de cuidado no remunerado
obstaculizé una mayor participacion de las mujeres en el mercado laboral. Los hallazgos
del estudio realizado por el Banco Mundial en 2023 subrayaron la necesidad de
implementar politicas publicas que promovieran la corresponsabilidad en los cuidados,
tales como licencias parentales equitativas y servicios de cuidado infantil accesibles. De
hecho, el Banco Mundial encontré una correlacidon positiva entre el aumento de las
licencias por paternidad y una mayor participaciéon femenina en la fuerza laboral de
dichos contextos (Foro Econdémico Mundial, 2024). Esto mismo fue resaltado también
por Goldin (2023) cuando documento la existencia de un "techo de cristal" que limitaba

el ascenso en posiciones jerarquicas de las mujeres dentro de las organizaciones.

Un estudio realizado por McKinsey & Company, una de las mas importantes consultoras
a nivel global, revel6 una significativa disparidad entre las percepciones de hombres y
mujeres respecto a los desafios que enfrentan las mujeres en el ambito laboral. Mientras
los hombres atribuian en mayor medida las dificultades de las mujeres a una menor
calificacion educativa, las mujeres senalaban principalmente la existencia de estandares
evaluativos distintos y menos oportunidades de ascenso. Sin embargo, tanto hombres
como mujeres coincidieron en que la falta de ambicién o iniciativa no era un factor
determinante en el progreso profesional femenino. El verdadero problema radicaba en
la menor asignacién de responsabilidades cruciales, lo que limitaba las oportunidades

de desarrollo de las mujeres. (Noli, 2022).

El estudio realizado por INDEC (2018) explor6 cdmo los sesgos inconscientes,
profundamente arraigados en la cultura, limitaron el desarrollo de talento inclusivo. Los
hallazgos revelaron que creencias culturales como las asociadas a los roles
tradicionales de género y a la discapacidad han generado barreras significativas. Por

ejemplo, caso el 18% de las personas con discapacidad encuestadas no buscaban
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trabajo debido a la internalizacion de estos sesgos creyendo que no lo conseguiria por
su discapacidad, y casi el 16% de las mujeres con discapacidad no buscaban trabajo
porque se dedicaban al cuidado no remunerado del hogar, tal como lo ilustra el grafico

12. (INDEC, 2018)

¢ Qué responsabilidad cabia entonces a las organizaciones privadas y Gobiernos en
exhibir estos sesgos para poder trabajar sobre ellos? s Cuantos edificios y puestos de
trabajo en Argentina estaban preparados por ejemplo para la accesibilidad de personas
con discapacidad? ; Podia una persona con discapacidad elegir donde trabajar o debia
limitarse a aquellos lugares fisicos que permitian su acceso? Si bien un numero
creciente de companias adopté la modalidad de oficinas colaborativas, buscando
fomentar la interaccion entre colaboradores y un ambiente de trabajo inclusivo, aun
persistian brechas significativas en la accesibilidad fisica. Estas instalaciones ofrecian
espacios comunes disefiados para promover la integracion, pero muchas de esas
carecian de infraestructuras adecuadas, como rampas de acceso, ascensores para
sillas de ruedas, escritorios regulables en altura o bafios inclusivos. Estas carencias
limitaban la participacion plena de todos los colaboradores y evidenciaban la necesidad
de continuar avanzando hacia entornos laborales verdaderamente accesibles, donde
los colaboradores basicamente pudieran desplazarse facilmente por las instalaciones.

(Jaramillo Ledn & Lopez Masis, 2016)

La Convencion sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad de las Naciones
Unidas y la Organizacién Internacional del Trabajo establecieron en 2006 que el derecho
de las personas con discapacidad a trabajar en igualdad de condiciones debia
garantizarse implementando ajustes razonables en los entornos laborales. Estos
ajustes, que podian ser tan simples como modificar un horario, 0 mas complejos como
adaptar una herramienta de trabajo o modificar un acceso con rampa, buscaban facilitar
la plena participacion de las personas con discapacidad en el mundo laboral. Asimismo,

se reconocio el papel fundamental de la ergonomia en la creacion de espacios de trabajo
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mas saludables y eficientes, al considerar las necesidades individuales de cada
trabajador. En ultima instancia, el objetivo era que todas las personas pudieran
desarrollar su potencial laboral y mantener su empleo a largo plazo. (Jaramillo Leén &

Lopez Masis, 2016)

En un estudio realizado por la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) en
Argentina, se propuso un enfoque integral para reducir la brecha laboral de las personas
con discapacidad. Este enfoque implicaba la implementacion de medidas
gubernamentales, sindicales y empresariales, con un énfasis especial en la educacion,
la regulacion y la creacion de entornos laborales inclusivos. La OIT destaco la necesidad
de un acuerdo mutuo entre las partes involucradas para garantizar el éxito de estas

iniciativas. Entre las politicas especificas propuestas se encontraban:

e Asegurar el acceso a la formacién universitaria y profesional en igualdad de
condiciones

e Brindar asistencia técnica y financiera a las empresas, especialmente a las
pymes, para garantizar los ajustes razonables

e Asegurar la compatibilidad de las pensiones por discapacidad con el empleo
formal

e Recolectar datos estadisticos desagregados por discapacidad de manera

sistematica. (OIT, 2023)
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MARCO EMPIRICO

Metodologia de la Investigacion

El estudio se desarrollé bajo un enfoque que combina elementos cualitativos y
cuantitativos. Este paradigma mixto se selecciond porque permite analizar tanto la
percepcidn subjetiva de lideres profesionales del sector privado argentino respecto a la
diversidad, equidad e inclusion, como los datos cuantitativos y cualitativos del estudio

de un caso de éxito en materia de talento inclusivo.

El tipo de investigacion fue exploratorio-descriptivo, buscando describir y analizar las
percepciones de los lideres y las practicas relacionadas con el talento inclusivo en el

sector privado.

El diseno adoptado para esta investigacion fue un estudio de caso exitoso
complementado por una encuesta de disefio propio. El caso se centrd en la experiencia
de Cummins Inc., una compania global que ha implementado estrategias de diversidad,
equidad, inclusion y cultura a nivel global y regional; y la encuesta se utilizé para capturar
las percepciones y practicas de un conjunto de profesionales del sector privado de

Argentina.

En cuanto al estudio de caso de éxito de Cummins Inc., se seleccioné a dicha compania
por su exitosa trayectoria en materia de DE&I a nivel global y sus arraigados valores
respecto a la inclusion y al desarrollo de las sociedades en las cuales opera, entre ellas
Argentina dentro Latinoamérica. Este enfoque permitié explorar cdmo una organizacién
privada aborda el desarrollo del talento inclusivo y utiliza estrategias para promover la
equidad y la inclusion en su fuerza laboral y en las comunidades donde opera a lo largo

del mundo.
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La encuesta a lideres profesionales del sector privado argentino fue disefiada como un
cuestionario estructurado, para recopilar datos cuantitativos y cualitativos sobre sus
percepciones, mejores practicas e iniciativas relacionadas al talento inclusivo en
Argentina. Estuvo constituida por ocho preguntas y fue respondida por 22 lideres

profesionales que trabajan actualmente en companiias del sector privado de Argentina.
Los instrumentos de recoleccién de informacion fueron:

¢ Encuesta Estructurada:

o Aplicada a lideres profesionales del sector privado argentino que incluyé
preguntas cerradas y abiertas para explorar percepciones, barreras y
practicas relacionadas con talento inclusivo.

e Anadlisis Documental:

o Se analizaron informes publicos, como el Reporte de Sustentabilidad 2023-
2024 de Cummins, asi como articulos relacionados con las estrategias de
DE&I de la compaiiia. Este analisis permitié contextualizar el estudio de caso
y extraer ejemplos de mejores practicas.

¢ Entrevista Semiestructurada:

o Realizada con la lider de DEIC en Cummins Latinoamérica que permitid
profundizar sobre las iniciativas especificas implementadas, como las
politicas de inclusién para personas con discapacidad y programas de

mentoria.

Los resultados de la encuesta sobre la importancia de DE&Il, barreras percibidas y
conocimiento de datos demograficos organizacionales se incluyen a continuacion. Los

hallazgos principales se describen en los graficos 13 al 17.

El analisis documental del caso de éxito Cummins Inc. también se describe a

continuacion y proporcioné ejemplos de politicas e iniciativas efectivas que se
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implementaron. La entrevista semiestructurada proporcioné contexto y perspectiva

sobre los desafios y logros hasta el momento en Latinoamérica.
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Encuesta - La voz de lideres profesionales en Argentina respecto al Talento

Inclusivo.

En el marco de esta investigacion, se llevdé a cabo una encuesta dirigida a lideres
profesionales de diferentes companias del sector privado en Argentina con el objetivo

de explorar la percepcioén y las mejores practicas en materia de talento inclusivo.

La misma fue disefiada con ocho preguntas estructuradas:

1. ¢Tamafo de la compafia donde trabajas?
¢, Coémo definirias al Talento Inclusivo?
¢, Qué tan importante se considera la diversidad, equidad e inclusion en la
organizacion en la que trabajas?
¢, Conocés los datos demograficos en términos de DE&I de tu lugar de trabajo?
¢, Cuadles consideras que son las principales barreras que impiden una mayor
DE&I en el sector privado de Argentina?

6. ¢Qué iniciativas implementd la organizacion en la que trabajas para promover el
talento inclusivo?
¢, Qué aspectos de las iniciativas antes mencionadas te gustaria mejorar?

8. ¢Qué medidas adicionales crees que se podrian implementar para acelerar el

desarrollo del talento inclusivo en el sector privado de Argentina?

La encuesta fue respondida por 22 lideres profesionales del sector privado argentino

que trabajaban en organizaciones de diferentes tamafios.

Pregunta 1: ; Tamafio de la compaiiia donde trabajas?

Grafico 13 — Encuesta. Tamafio de la compaiiia donde trabajan los profesionales
encuestados del sector privado argentino.

Esta figura ilustra el tamafo de las compafiias, en cantidad de colaboradores, donde trabajan
los lideres profesionales encuestados. La mayoria de las compaiias tienen una fuerza de

trabajo mayor a 1.000 colaboradores.
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Tamafio de la compafiia dénde trabajas?
22 responses

@ Hasta 20 colaboradores
@ Entre 20 y 200

Entre 200 y 500
@ Entre 500 y 1000

» @ Maés de 1000

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta a lideres profesionales del sector privado: Explorando la

Percepcion y las Mejores Practicas del Talento Inclusivo en Argentina.

Pregunta 2: ; Coémo definirias al Talento Inclusivo?

Las respuestas a la segunda pregunta sobre la definicién de talento inclusivo reflejaron
una diversidad de percepciones sobre el concepto, sin evidenciarse un consenso

univoco, pero pudiendo agruparse en las siguientes categorias:

e Enfoque en la diversidad y la inclusién:

o "Equipos diversos, eliminando brechas y desigualdades, eliminando la
discriminacion.”

o "Diversidad."

o "Un equipo diverso."

o "Diferentes personas trabajando en equipo."

Estas respuestas resaltan que el talento inclusivo se relaciona directamente con la
diversidad de equipos de trabajo y la eliminacién de la discriminacién, asociando al

talento inclusivo con la variedad de experiencias y perspectivas.

e Valoracion del potencial individual por encima de las caracteristicas de la persona:

o "Que no importan las particularidades de una persona sino lo que hace y cémo lo
hace.”
o "No importa ninguna caracteristica personal por sobre el talento."



/ UNIVERSIDAD
il TORCUATO DI TELLA

o "No importa el origen en si mismo, solo importa que sume a los objetivos comunes

del equipo y proyecto."
Estas respuestas destacan un enfoque meritocratico, donde las habilidades y el
desempenio de los colaboradores son mas importantes que los factores como género o
discapacidad. Valoran al colaborador por su funcionalidad y no por sus competencias, y

desconocen las necesidades particulares asociadas con la equidad para la inclusion.

¢ Inclusion de personas con discapacidades o condiciones particulares:

o "Son personas con algun tipo de discapacidad y con capacidad para aportar valor en
las organizaciones por sus conocimientos.”

o "Contar con personas que formen parte de los equipos de trabajo y tengan alguna
incapacidad fisica y/o alguna condicioén particular.”

o "Que sumen personas con capacidades y discapacidades diferentes logrando la
inclusion de todos.”

o "Equidad."

o "Posibilidades de desarrollo e identificacién de potenciales sin sesgo de género u

otro atributo distinto a las capacidades del individuo."

Estas respuestas en contraparte, sefialan la integracion de colaboradores con alguna
discapacidad como parte del concepto de talento inclusivo. Este enfoque pone foco en

un compromiso con la equidad para la inclusion.

¢ Talento inclusivo como una necesidad organizacional:
o '"La capacidad de una empresa para identificar, desarrollar y aprovechar la
diversidad de habilidades y perspectivas de todos sus colaboradores."
o "Creo que se trata de equipos donde colaboran personas a quienes se convocan por
sus capacidades sin importar su orientacion o preferencias personales.”

o "Una oportunidad.”

Estas respuestas sugieren que los encuestados perciben al talento inclusivo como una
estrategia que no solo promueve la justicia social, sino que también contribuye al

desarrollo organizacional e innovacion.
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Las respuestas a la pregunta sobre la definicion de talento inclusivo demostraron que
existia una diversidad de interpretaciones sobre dicho concepto, que iban desde la
integracion de grupos subrepresentados y la eliminacién de barreras, hasta la
consideracion de la diversidad como una estrategia clave para la innovacion y el
desarrollo organizacional. Esto indicaba que el talento inclusivo no solo se percibe como
un valor o principio ético, sino también como una ventaja competitiva para las

compafdias.

Pregunta 3: ; Qué tan importante se considera la DE&I en la organizacion en la que

trabajas?

Ante la pregunta sobre qué tan importante se considera la DE&I en las organizaciones
donde trabajan, la mayoria de los encuestados en un 50% percibia que la DE&I eran
“Importantes”, aunque no centrales dentro de la organizacién. El resto de los
encuestados se dividid en un 27.3% que consideraba que las practicas de DE&l eran
“Muy Importantes” y formaban parte de los valores de su organizacién, y un 22.7% que
percibia que las DE&I eran “Poco Importantes” en sus organizaciones, lo que reflejaba
la falta de prioridad que algunas companias le otorgaban a la tematica. Ninguno de los
encuestados consideraba que no eran relevantes (“Nada Importantes”) dentro de sus

organizaciones. Las respuestas se ilustran en el grafico 14.

Grafico 14 — Encuesta. Importancia de la DE&l en las organizaciones segun
profesionales del sector privado en Argentina.

La figura muestra la percepcion de la importancia que tienen las practicas de diversidad, equidad
e inclusion (DE&I) en las organizaciones donde trabajan. Las respuestas se distribuyen en cuatro

categorias: "Nada importante", "Poco importante”, "Importante" y "Muy importante".
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¢Qué tan importante se considera la diversidad, equidad e inclusién en la organizacién en la que
trabajds?
22 responses

@ Nada importante (no se considera que
la DE&I sean relevantes)

@ Poco importante (se considera que la
DE&I son poco importantes)
Importante (se considera que la DE&I
son importantes)

@ Muy importante (se considera que la
DE&I forman parte de los valores)

Fuente: Encuesta a lideres del sector privado: Explorando la Percepcion y las Mejores
Préacticas del Talento Inclusivo en Argentina. Elaboracion propia.

Estas respuestas sugerian una tendencia positiva hacia la valoracién de las DE&I en el
ambito laboral. Siendo que el 77.3% de los encuestados (suma de "Muy importante" e
"Importante") reconocian la importancia de la DE&I en sus organizaciones. Sin embargo,
la presencia de un 22.7% que consideraba que la DE&I eran "Poco importante" revelaba
que persisten barreras y posibles areas de mejora en la implementacién de estas

practicas.

El hecho de que el 27.3% identificaba a la DE&I como "Muy importante" indicaba que
algunas organizaciones habian integrado estas practicas en su sistema de valores. Esto

podia ser una sefial de avances hacia culturas organizacionales mas inclusivas.

Por otro lado, la ausencia de respuestas en la categoria "Nada importante" sugeria que
la DE&I tenia algun reconocimiento basico en todas las compafias de diferentes
tamanos representadas por los encuestados. Esto indicaria que el discurso sobre talento

inclusivo estaba presente, aunque la profundidad de su aplicacion variaba.
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Pregunta 4: ;Conocés los datos demograficos en términos de DE&I de tu lugar de

trabajo?

Respecto a la pregunta sobre si los encuestados conocian los datos demograficos de
las companias en las que trabajan, solo el 31,8% manifestd conocer los datos

demograficos de la organizacién en la que trabajaban segun se ilustra en el gréafico 15.

Grafico 15 - Encuesta. Conocimiento de datos demograficos en las organizaciones
segun profesionales del sector privado en Argentina.

La figura muestra el porcentaje de profesionales encuestados que conoce los datos

demograficos de DE&I de las compaiiias donde trabajan.

iConocés los datos demograficos en términos de DE&I de tu lugar de trabajo?
22 responses

® si
® No

Fuente: Encuesta a lideres del sector privado: Explorando la Percepcion y las Mejores Practicas
del Talento Inclusivo en Argentina. Elaboracion propia.

Estas respuestas demostraban cierta inconsistencia respecto a la pregunta anterior. Si
bien un alto porcentaje de los encuestados (77.3%) consideré que DE&Il eran “Muy
importante” o “Importante” en sus organizaciones, ni la mitad de ellos (solo un 31.8%)
conocia los datos demograficos. Sobre esto podia inferirse que no era informacion de

publico conocimiento o sobre la cual las companias habia hecho foco sistematicamente.
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Pregunta 5: ; Cudles consideras que son las principales barreras que impiden una

mayor DE&I en el sector privado de Argentina?

La pregunta focalizada sobre la percepcion de los encuestados sobre las barreras que
impiden una mayor DE&I en sus organizaciones. Los encuestados seleccionaron hasta
tres opciones, destacandose entre los obstaculos mas seleccionados a los sesgos
inconscientes y prejuicios (90.9%), la falta de representacién en posiciones de liderazgo
(50.0%) y la falta de politicas claras de diversidad e inclusién (45.5%) segun lo ilustra el

grafico 16.

Grafico 16 - Encuesta. Principales barreras que impiden una mayor DE&I

identificadas por profesionales del sector privado en Argentina.

La figura ilustra las principales barreras identificadas por los encuestados que dificultan una
mayor implementacién de DE&I en el sector privado de Argentina. Los encuestados votaron

sobre una lista de posibles barreras y tuvieron la opcién de agregar otras.

iCudles consideras que son las principales barreras que impiden una mayor DE&I en el sector
privado de Argentina? Selecciona hasta 3 y agregd cualquier otra que consideres también

22 responses

Sesgos inconscientes / prejuicios 20 (90.9%)

8 (36.4%)

Falta de accesibilidad edilicia
Falta de representacién en pos... 11 (50%)

Falta de promocién / entrenami...

Falta de politicas claras de div... 10 (45.5%)
Procesos de seleccion poco di... 8 (36.4%)
Desigualdad socio-econdmica... 8 (36.4%)
0 5 10 15 20

Fuente: Encuesta a lideres del sector privado: Explorando la Percepcion y las Mejores Practicas

del Talento Inclusivo en Argentina. Elaboracion propia.

Las respuestas reflejaron que las barreras para una mayor implementacion de DE&I
eran tanto sistémicas como estructurales. Los sesgos inconscientes eran percibidos

como el obstaculo mas significativo, indicando la necesidad de abordar este problema
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mediante capacitacion y sensibilizacion. Ademas, la falta de representacion en liderazgo
y de politicas claras sugerian que muchas organizaciones aun no habian

institucionalizado estrategias robustas de DEA&.

La presencia de barreras fisicas, como la accesibilidad edilicia; y sistémicas, como la
desigualdad socioeconémica, reflejaban que la inclusion debia abordarse de manera
integral, incluyendo infraestructura, procedimientos de seleccion y apoyo al desarrollo
profesional. La falta de programas de promocion también limitaba las oportunidades de

crecimiento dentro de las organizaciones para grupos subrepresentados.

Pregunta 6: ;Qué iniciativas implementé la organizacién en la que trabajas para

promover el talento inclusivo?

Las respuestas a la pregunta sobre las iniciativas implementadas en las companias se
visualizan en el grafico 17 y revelaron que entre las iniciativas mas implementadas para
promover el talento inclusivo se encontraban: la realizacion de encuestas de clima
organizacional (77%), la capacitacion interna en DE&I (68%) y la adopcion de procesos
de seleccidon mas diversos (41%), lo que evidenciaba la presencia de un enfoque
institucionalizado hacia el talento inclusivo. A su vez, la menor implementacion de
iniciativas tales como programas de mentoria (27%), la adaptacion de puestos de trabajo
(27%) y el desarrollo de planes de carrera (32%) sugerian areas de mejora,
especialmente para apoyar el avance profesional y la inclusion de personas con

discapacidad.

Grafico 17 - Encuesta. Iniciativas implementadas en el sector privado de Argentina

para promover el talento inclusivo, identificadas por profesionales encuestados.

La figura muestra las iniciativas implementadas por las organizaciones en las que trabajan los

encuestados para promover el talento inclusivo. Los participantes seleccionaron multiples
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opciones, reflejando las estrategias mas comunes adoptadas por las companias para fomentar
la DE&I.

¢Qué iniciativas implementé la organizacién en la que trabajas para promover el talento inclusivo?
Selecciona todas las que apliquen y agrega cualquier otra que consideres relevante

22 responses

Encuestas de clima laboral
Recopilacion de datos demogr...
Establecimiento de metas y obj...
Politicas claras de diversidad e...
Diversidad en los procesos de...
Capacitacion interna en diversi...
Redes de colaboradores para...
Organizacion de eventos y acti...
Programas de mentoria

17 (77.3%)

8 (36.4%)
8 (36.4%)
8 (36.4%)
9 (40.9%)
15 (68.2%)

7 (31.8%)
7 (31.8%)
6 (27.3%)

Desarrollo de planes de carrer... 7 (31.8%)
Adaptacion de puestos de trab... 6 (27.3%)
ninguna 1(4.5%)
0 5 10 156 20

Fuente: Encuesta a lideres del sector privado: Explorando la Percepcion y las Mejores Practicas

del Talento Inclusivo en Argentina. Elaboracién propia.

Las respuestas demostraron que aunque muchas companias implementaron iniciativas
basicas para promover la inclusion, como encuestas de clima laboral y politicas
especificas; persistia la necesidad de estrategias mas estructuradas que incluyan el
desarrollo de planes de carrera, mentoria y accesibilidad. Esto sugiere que, si bien el
discurso sobre DE&I estaba presente, las acciones concretas para garantizar la equidad

aun no estaban plenamente desarrolladas en algunas compaiiias.

Pregunta 7: ;Qué aspectos de las iniciativas antes mencionadas te gustaria

mejorar?

Las respuestas de los encuestados reflejaron diversas percepciones y propuestas de
mejora sobre las iniciativas de DE&l en sus organizaciones. Estas respuestas se

agrupaban en las siguientes categorias:

e Fortalecimiento de las estrategias de inclusién: respuestas como "La inclusion en

general a todo nivel" e "Insercion laboral de forma adecuada" reflejan un deseo de
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ampliar el alcance de las iniciativas de inclusion, garantizando que estas se
implementen de manera equitativa en todos los niveles organizacionales. Se podia
interpretar que los encuestados percibian que la inclusion aun no estaba
completamente integrada en todas las areas de las organizaciones y buscaban
estrategias para mejorar este punto.

Diversidad en el liderazgo: "Establecer como objetivo la diversidad en puestos de
liderazgo". La falta de representacion de grupos subrepresentados en roles de
liderazgo continuaba siendo una preocupacion recurrente. Los encuestados
sugerian que establecer objetivos claros para promover la diversidad en niveles
estratégicos podia ser clave para el éxito de las iniciativas de DE&l y talento
inclusivo.

Capacitaciéon y sensibilizaciéon sobre DEG&I: "Capacitaciones claras,” "Creo que
deberia haber capacitacion para hacer mas evidentes los sesgos,” y "Mas
capacitacion." Este tipo de respuestas denotaban la necesidad percibida de
capacitacion continua para sensibilizar sobre sesgos inconscientes y fomentar la
DE&I. Esto sugeria que las iniciativas actuales carecian de profundidad o de una
estrategia a mediano o largo plazo.

Politicas claras de DE&I y comunicacién: "Politicas claras" y "Me gustaria mejorar
las politicas y la diversidad en procesos de seleccion" resaltaban la necesidad de
politicas y estrategias de comunicacion mas inclusivas, como lo reflejaba "Mejora en
la comunicacién no limitando la diversidad a ciertos grupos.". Los encuestados
percibian que las politicas actuales carecian de claridad o no estan lo
suficientemente difundidas en todos los niveles de las organizaciones, lo que
limitaba su efectividad en la implementacion de DE&I.

Programas de mentoria y redes de colaboradores: "Programas de mentoria" y
"Redes de colaboradores" indicaban el interés en fortalecer el apoyo a los
colaboradores a través de iniciativas especificas con mayor profundidad para el caso

por caso. Esto reflejaba la importancia de crear estructuras de apoyo que



UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

fomentaban el desarrollo profesional y el sentido de pertenencia dentro de la
compafia.

e Adaptacion y mejora continua: "Todos los aspectos arriba seleccionados deberian ir
adaptandose constantemente para poder brindar mejores y mayores oportunidades
a todas las personas por igual." Y "Una bajada mas concreta en acciones reales"
destacaban la necesidad de flexibilidad y mejora continua en las iniciativas de DE&I

para mantenerse relevantes y efectivas en contextos dinamicos.

Las respuestas destacaban areas claves para mejorar las iniciativas de DE&I, como el
aumento de la representacion en roles de liderazgo, la profundizacion de las
capacitaciones y la implementacion de politicas mas claras y acciones concretas. Los
encuestados también valoraban la importancia de programas de mentoria, redes
colaborativas y estrategias adaptables para promover la igualdad de oportunidades.
Aunque existian avances, todavia habia areas basicas y criticas que requerian atencién

para consolidar una cultura verdaderamente inclusiva y equitativa en las companias.

Pregunta 8: ;Qué medidas adicionales crees que se podrian implementar para

acelerar el desarrollo del talento inclusivo en el sector privado de Argentina?

Las respuestas brindadas por los encuestados revelaron una variedad de propuestas
para acelerar el desarrollo del talento inclusivo en el sector privado argentino, las cuales

podrian agruparse de la siguiente manera:

o Entrenamiento y sensibilizacion: respuestas como "Capacitacion, informacion.”,
"Concientizacion; lograr que no se hable de inclusibn como algo que marca una
diferencia." y "Toda persona deberia poder contar con las herramientas necesarias
para capacitarse en las areas de su fortaleza."; enfatizaban la importancia de la
educacién y la sensibilizacion para erradicar sesgos y fomentar una cultura

organizacional mas inclusiva. Capacitar a los colaboradores y brindar acceso
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equitativo a herramientas de aprendizaje se percibieron como un paso esencial para
el desarrollo del talento inclusivo.

Politicas de DE&l y procesos de seleccion diversos: "Contratacion por
competencias, independiente de si hubiere alguna incapacidad o condicién.”, "Cv sin
género y foto." y "Deberia tener todos los mismos beneficios, sin importar el género.";
sugerian la necesidad de adoptar practicas de contratacién mas equitativas, como
la evaluacion basada en competencias y la eliminacién de factores de identificacion
personal en los CV. Esto buscaria reducir los sesgos inconscientes y garantizar
procesos de seleccién mas justos, equitativos.

Colaboracion y alianzas estratégicas: "Alianzas estratégicas entre organizaciones,
como podria ser con universidades, ONGs.", "Politicas de inclusién desde el inicio
en universidades para igualar las posibilidades." y "Promover actividades de RSE
con diferentes ONGs y universidades."; indicaban que las alianzas con instituciones
educativas y organizaciones sin fines de lucro eran vistas como una oportunidad
para compartir recursos, mejores practicas y desarrollar programas conjuntos que
fomentaran al talento inclusivo.

Incentivos econdmicos: "Otorgar beneficios impositivos temporales para erradicar
temores o sesgos.”. Los encuestados propusieron incentivos fiscales como una
herramienta para alentar a las compafiias a adoptar practicas inclusivas, abordando
posibles barreras economicas.

Promocién de la igualdad y un liderazgo inclusivo: "Creo que es clave que exista un
desatrrollo real sin sesgo de ningun tipo." y "Al igual que ocurre con el género, donde
hoy mas mujeres acceden a puestos ejecutivos.”, enfatizaban la importancia de
eliminar sesgos inconscientes y promover la equidad en todos los niveles
organizacionales desde el liderazgo. Ademas, resaltaban que los modelos a seguir

(liderazgo) podian traccionar el desarrollo de otros.
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Las respuestas reflejaron un enfoque multidimensional para acelerar el desarrollo del
talento inclusivo, abarcando desde iniciativas de capacitacion y politicas equitativas
hasta incentivos fiscales y alianzas estratégicas. Estas propuestas destacaban la
importancia de un cambio cultural sostenido que promueva la equidad desde el ambito
educativo hasta las practicas laborales, con un énfasis en la eliminacion de sesgos y el

liderazgo inclusivo como modelo a seguir.

Conclusiones sobre la voz de profesionales en Argentina respecto a DE&I.

Los resultados de la encuesta reflejaron que las practicas de DE&I en el sector privado
de Argentina se encuentran en un proceso de evoluciéon. Si bien hubo avances en el
reconocimiento de su importancia, persisten barreras significativas en su
implementacién. La capacitacion, el liderazgo inclusivo y la colaboracién estratégica
emergieron como pilares fundamentales para acelerar el desarrollo del talento inclusivo,

promoviendo una cultura organizacional mas equitativa, diversa e innovadora.

La diversidad, equidad e inclusion fueron reconocidos como pilares fundamentales para
el desarrollo organizacional, generando una ventaja estratégica al promover la
innovacion, la competitividad y la sostenibilidad de la organizacion (Araiza, 2024; HR
LineUp, 2024). Sin embargo, los resultados de la encuesta revelaron que aunque el
77.3% de los encuestados afirmé que los valores de DE&l son “Importantes” o “Muy
importantes” en sus organizaciones, solo un 31.8% conocia los datos demograficos
relacionados a DE&I (Encuesta, 2024). Esto indicaba una brecha entre percepcién y
practica en materia de DE&l, lo que sugeria la necesidad de incorporar una cultura
organizacional inclusiva como un elemento clave para garantizar la DE&I a largo plazo,
una cultura que posea una estrategia, objetivos y métricas claras que permitan atraer y

desarrollar al talento inclusivo.

El analisis tedrico y la encuesta coincidieron al identificar los sesgos inconscientes como

la principal barrera para el desarrollo del talento inclusivo (90.9% de los encuestados;
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INDEC, 2018; HR LineUp, 2024). Estos sesgos perpetuaban la exclusién de grupos
subrepresentados, como mujeres y personas con discapacidad, limitando su acceso a
oportunidades laborales y al avance profesional. Por lo tanto, las organizaciones debian
priorizar la capacitacion sobre como trabajar los sesgos inconscientes y la promocién
de una cultura organizacional inclusiva que elimine barreras estructurales y culturales.

(Araiza, 2024; HR LineUp, 2024)

La falta de representacion en roles de liderazgo (50%) y la ausencia de politicas claras
(45.5%) también fueron destacadas como barreras importantes para el desarrollo del
talento inclusivo en el sector privado argentino (Encuesta, 2024). Esto coincidié con el
marco tedrico, que sefald que la diversidad en los niveles de liderazgo no solo es un
indicador de DEA&l, sino también un motor que tracciona el desarrollo profesional de
otros colaboradores, un motor para la equidad e inclusién, y por ende para la innovacion
y el desempeno financiero de la compafias (HR LineUp, 2024). Para superar estas
limitaciones, era esencial implementar estrategias de mentoria, objetivos claros de
representacion en métricas y acciones afirmativas que impulsaran el liderazgo inclusivo

y reforzaran el compromiso organizacional con el talento inclusivo.

Las propuestas de mejora que propusieron los encuestados para acelerar el desarrollo
del talento inclusivo enfatizaban la necesidad de capacitacion y sensibilizacién para
erradicar sesgos inconscientes, asi como la adopcion de politicas de contratacion
equitativas y procesos de seleccién mas diversos (ej. CVs sin género ni foto y procesos
basados en competencias). También destacaron la importancia de fomentar alianzas
estratégicas con Universidades y ONGs, asi como la implementacion de incentivos
fiscales temporales para motivar la adopcion de practicas inclusivas. Estas medidas
reflejaron un enfoque multifacético que buscaba consolidar la inclusién como un valor
estratégico en las organizaciones en consonancia con el enfoque integral propuesto por
la Organizacioén Internacional del Trabajo (OIT) en Argentina para reducir las brechas

laborales (OIT, 2023).
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Caso de Estudio: Cummins Inc. y su compromiso con la DE&I.

En el marco de esta investigacion se realizé el estudio de un caso de éxito. Se
selecciono a la compania Cummins Inc. por su exitosa y conocida trayectoria en materia
de diversidad, equidad, inclusion y cultura a nivel global; y sus arraigados valores
respecto a la inclusion y al desarrollo de las sociedades donde opera, entre ellas
Argentina. Este enfoque permitié explorar cdmo una compafiia aborda el desarrollo del
talento inclusivo y utiliza estrategias para promover la equidad y la inclusién en su fuerza

laboral y en las comunidades donde opera a nivel global.

Cummins Inc. es una compania global lider en soluciones de energia, fundada en 1919,
con su casa matriz en Estados Unidos, con presencia en mas de 190 paises (incluyendo

Argentina) y empleando a mas de 75,000 personas en el mundo. (cummins.com)

"El caracter, la habilidad y la inteligencia no se concentran en un sexo sobre otro, ni en
personas con ciertos acentos ni en ciertas razas ni en personas con titulos de algunas
universidades sobre otras (...) cuando nos permitimos tales prejuicios irracionales, nos
dafiamos a nosotros mismos mas que a nadie y, en ultima instancia, nos aseguramos

el fracaso ante aquellas personas mas abiertas y menos prejuiciosas”. (Miller, 1977)

Irwin Miller, quien lider6 Cummins Inc. hasta 1977, emprendié varias iniciativas en
materia de derechos civiles y copatrocin® la histérica Marcha sobre Washington por el
Trabajo y la Libertad del Dr. Martin Luther King Jr. en Washington (EEUU) en 1963. Por
su parte Tim Solso, Ex Presidente y Director Ejecutivo de Cummins Inc., trabajo junto a
Miller y continué con su pasién por la diversidad durante su tiempo como CEO. Bajo su
direcciébn la compafia estableci6 sus valores corporativos: Responsabilidad
Corporativa, Integridad, Innovacion, Entrega de Resultados Superiores, Involucramiento
Global y Diversidad. Desde ese entonces Cummins se comprometié a abrazar las
diversas perspectivas de todas las personas y honrarlas con dignidad y respeto.

(cummins.com)
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En su reporte de sustentabilidad 2023-2024, Cummins destaco el papel crucial que la
diversidad, la equidad y la inclusion han tenido en el impulso de la innovacion y el éxito
de la compainiia a los largo de los afos, ayudando a obtener una ventaja competitiva y
guiando las acciones de la compafia en todo el mundo. Fomenté una cultura a la cual
todos pertenecian, lo que le permitié desarrollar el poder de las diversas perspectivas

para impulsar la innovacion y el crecimiento de su negocio. (Cummins Inc., 2024).

“Hay que ser valiente para ser quien uno es, sobre todo en el trabajo, y estamos
firmemente comprometidos con la creacion de entornos comprensivos e inclusivos en

los que todos puedan ser auténticos.” (Rumsey, 2024, p.44)

Los resultados de su reporte de sustentabilidad demostraron que la compafiia avanzo
significativamente en la promocion del talento inclusivo. Cummins heredé un legado de
compromiso social, y la DE&I eran parte integral de su cultura organizacional. Durante
décadas, la compafia defendid la eliminacién de barreras para aquellos a los que
histéricamente se les habia negado el acceso a las oportunidades, incluidas las mujeres,
personas con discapacidad, los grupos raciales y étnicos, y la comunidad LGBTQ+.
Cummins postulé haber asumido la responsabilidad moral de mejorar las comunidades
con las que interactuaba, siendo una fuente de valores positivos para la sociedad al
derribar barreras y crear igualdad de oportunidades. Habiendo sido estos los pilares de

su estrategia para el desarrollo de un talento inclusivo (Cummins Inc., 2024).

Dicha compafiia implementd iniciativas para revisar y mejorar continuamente las
practicas de desarrollo de talento inclusivo, con el fin de impulsar un cambio cultural y
garantizar resultados justos y equitativos para todos los colaboradores, adaptandose a
sus diferentes necesidades. Al fomentar entornos inclusivos dentro y fuera de la
compainia, la organizacion buscd que sus colaboradores puedan alcanzar su maximo

potencial y sentirse conectados con el propésito de la organizacion y entre si.
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En términos de brecha de género, el 42,8% del equipo de liderazgo maximo en Cummins
fueron mujeres a finales del 2023, y ese mismo afio sostuvo un promedio de 27.5% de
mujeres en sus equipos de trabajo, siendo una industria (ingenieria) histéricamente

representada por hombres. Los datos fueron ilustrados en el gréafico 18.

Grafico 18 - Participacion de mujeres en el equipo de liderazgo y fuerza laboral de
Cummins Inc. Comparativa 2022-2023.

La figura presenta los datos sobre la participacion de mujeres en el equipo de liderazgo y en
diversos niveles de la fuerza laboral de Cummins para los afos 2022 y 2023. Se destacan tanto
los valores generales como los desgloses especificos por categorias laborales. Al cierre de 2023,
las mujeres representaban el 42.8% del equipo de liderazgo de Cummins, compuesto por 14
miembros. Este dato evidenciaba un avance significativo hacia la paridad de género en los
niveles mas altos de liderazgo y toma de decisiones. En 2023, el 27.5% de la fuerza laboral total

de Cummins fueron mujeres, manteniendo el mismo porcentaje reportado en 2022.

GENERO MUJERES EN LA FUERZA LABORAL DE CUMMINS
2022 2023

0000000
0000000 = S
"Hourly” (incluyendo pasantes) 27.4% 26.3%
4 Z 80/ “Exempt” 293% 29.4%
. o Directores y Directores Ejecutivos 272% 277%

MUJERES EN EL EQUIPO DE
LIDERAZGO DE CUMMINS Vice-Presidentes y “Officers” 407% 400%
(14 MIEMBROS A DIC 2023)

Motas:

- Las categorias "Hourly” y "Exempt” refieren a categorizaciones seglin modalidad de

salario per hora o suma fija.

- Fuerza de trabajo al 31 Diciembre en ambos afios,

Fuente: Cummins Inc. (2024). Reporte de Sustentabilidad 2023-2024.

https://www.cummins.com/company/esg/sustainability-progress-reports

Durante 2023, la compania avanzé en su enfoque DE&l al priorizar la equidad
(experiencias equitativas) a lo largo del ciclo de vida de los colaboradores de los grupos
subrepresentados, y la capacitacion sobre habilidades y competencias de DE&l para los
lideres y colaboradores. Asimismo identific6 de manera estratégica una serie de

iniciativas globales en las cuales enfocarse, entre ellas:
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El compromiso de alcanzar el 50% de diversidad de género a nivel mundial. Este
compromiso incluia multiples iniciativas centradas en la atraccion, retencion,
desarrollo y avance de grupos subrepresentados. Algunos ejemplos eran el
programa para desarrollo profesional de mujeres ingenieras y técnicas, el
establecimiento del primer Colegio de Ingenieria Cummins para Mujeres en
Pune, que ha graduado a mas de 10.000 mujeres desde 1991, y también la
dedicacion a acortar la brecha salarial entre hombres y mujeres, que en el Reino
Unido dié como resultado una brecha salarial inferior a la media nacional en un
9,2%.

El compromiso de alcanzar un 7% de personas con discapacidad en su fuerza
de trabajo global, siendo que la poblacién con discapacidad alcanzaba un 15%
en el mundo, y de continuar mejorando la accesibilidad en sus instalaciones e
implementando soluciones tecnoldgicas para la accesibilidad de personas con
discapacidad en los puestos de trabajo. Dennis Heathfield, Director Ejecutivo de

DE&I en Cummins comenté: “Este objetivo de representacion envia un poderoso
mensaje a la organizacion y a la comunidad sobre el valor que Cummins otorga
a las personas con discapacidades y nuestro compromiso de reunir una fuerza
laboral que sea un reflejo de las comunidades globales en las que tenemos
presencia: donde viven y trabajan nuestros colaboradores”. (Knudsen, 2024, p.1)
El lanzamiento global de la competencia “Valorar la Diferencia” (en inglés Values
Difference) para que los colaboradores reconocieran el valor que las diferentes
perspectivas y culturas aportan a la organizacion y garantizaran un entorno
inclusivo en el que todos los colaboradores puedan alcanzar su maximo
potencial. Ofrecié también capacitaciones a su fuerza de trabajo para alentarla
a ser conscientes de sus identidades visibles e invisibles, privilegios, prejuicios
y preferencias culturales.

Promocion de los Grupos de Recursos de Empleados (ERGs) que eran liderados

por colaboradores y se organizaron localmente, mas de 150 al momento.
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Disefiados como espacios seguros que fomentaron el sentimiento de
pertenencia y promovieron diferentes grupos demograficos o comunidades en
particular (por ejemplo: mujeres, personas con discapacidad, LGBTQ+). Los
mismos ofrecian también mentorias, entrenamientos y red de relaciones para el
desarrollo profesional de cada colaborador con sus propias necesidades.

(Cummins Inc., 2024).

Segun describié la periodista Tamra Knudsen en uno de sus recientes articulos,
Cummins reconocioé que la diversidad de su fuerza laboral era fundamental para ofrecer
soluciones superiores a sus clientes y comunidades. La compafia aproveché el poder
de la diferencia para obtener una ventaja competitiva. Diversidad, Equidad, Inclusion y
Cultura (DEIC) constituyeron los pilares de su compromiso con el desarrollo de entornos
de trabajo inclusivos, de una cultura en la cual todos sus colaboradores se sintieran
parte y lo suficientemente a gusto para dar su maximo potencial. Cummins recibi6 el
premio al “Mejor lugar para trabajar por la inclusién de la discapacidad” por tercer afio
consecutivo en 2023, tras obtener una puntuacion maxima en el indice de Igualdad de

Discapacidad. (Knudsen, 2024)

Segun nos comentd Denise Borges, Lider de Diversidad, Equidad, Inclusién y Cultura
en Latinoamérica para Cummins Inc., la compania se esforzd por ser un empleador de
eleccion para personas con discapacidad e implementd acciones afirmativas para evitar
la exclusién, como por ejemplo anuncios laborales en que explicitamente decian “para
personas con discapacidad” con el objetivo de que los candidatos las encontraran y se
animaran a postularse. Una vez incluidos en la fuerza laboral, la adopcién de tecnologia
fue fundamental, como por ejemplo la utilizacion de codigos QR con aplicaciones que
permitian a los colaboradores comunicarse con lengua de seinas, y hasta la inclusion de

intérpretes en vivo durante las sesiones de comunicacién de todo el personal.
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Asimismo Denise Borges corrobord lo postulado por el estudio del INDEC (2018),
respecto a como los sesgos inconscientes, profundamente arraigados en la cultura,
limitan el desarrollo del talento inclusivo, destacando coémo las estructuras culturales y
las creencias limitantes sobre las capacidades de las personas con discapacidad
obstaculizaban su acceso a oportunidades laborales. Por ejemplo, la valorizacion de las
personas basada en su capacidad para "funcionar", en lugar de sus competencias y
experiencias, fue identificada como una practica comun en la sociedad que perpetuaba
la discriminacion. Esto mismo también se visualizd en los resultados de la encuesta
realizada a lideres profesionales del sector privado argentino (Encuesta, 2024). Otro
ejemplo sucedia con las creencias tradicionales (sesgos) sobre los roles de género,
cdmo la asignacion de tareas domésticas a las mujeres y el rol de proveedor en el
hombre, que limitaban la participacidn de ellas en el mercado laboral y en posiciones de
liderazgo, como también lo sefalo Goldin (2023) en su estudio sobre la “revolucion

silenciosa”.

Jennifer Rumsey, CEO de Cummins Inc. profundizé sobre el compromiso de la
compania con DE&I: “Aun nos queda mucho por hacer, y me comprometo firmemente
a seguir centrandonos intencionadamente en la diversidad, la igualdad, la inclusion y la

cultura en todas las areas de nuestra organizacion”. (Knudsen, 2024, p.1)

Sobre el caso de éxito de Cummins Inc. me permiti concluir dos grandes ideas: la
importancia del compromiso continuo con la diversidad y equidad, y el valor de derribar
barreras estructurales. El analisis del caso resalté cémo el compromiso sostenido con
la diversidad, equidad e inclusion (DE&I) impulsa no solo la innovacién y la
competitividad empresarial, sino también el cambio cultural en los entornos laborales. A
través de iniciativas como el establecimiento de objetivos especificos para la
representacion de grupos subrepresentados, programas de desarrollo profesional
enfocados en mujeres y personas con discapacidad, y la implementacion de tecnologia

inclusiva; Cummins demostr6 como una estrategia integral de DE&I pudo generar
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entornos equitativos que permiten a sus colaboradores alcanzar su maximo potencial

(Cummins, 2024).

El éxito de Cummins en la promocion del talento inclusivo se fundamentd en su
capacidad para identificar y superar barreras estructurales y culturales que
histéricamente han limitado la participacién de grupos marginados en el mercado
laboral. La incorporacion de practicas afirmativas, como anuncios laborales dirigidos
explicitamente a personas con discapacidad y la creacion de espacios seguros mediante
Grupos de Recursos de Empleados (ERGs), evidenciaron que el desarrollo de talento
inclusivo no solo requiere acciones concretas, sino también un cambio en la percepcion
social hacia una valoracidon basada en competencias y experiencia, en lugar de sesgos

culturales (Knudsen, 2024).

Integracién del marco teérico, la voz de los profesionales argentinos y el caso de

estudio de Cummins Inc.

El caso de Cummins demostrd que la implementacion de estrategias de DE&I alineadas
con un enfoque integral, tal como lo establece el marco teérico, genera resultados
significativos en la creacion de ambientes laborales mas justos y equitativos (HR LineUp,
2024; Cummins, 2024). Iniciativas como el establecimiento de objetivos claros para la
representacion de mujeres en roles de liderazgo y el compromiso con la contratacion de
personas con discapacidad ejemplifican como se puede traducir la teoria en practicas
efectivas. Estas acciones no solo fomentan la equidad, sino que también impulsan la
innovacion y la competitividad de la compania. Como se pudo aprovechar el valor de la

diferencia como una ventaja competitiva.

El marco tedrico subrayd que los sesgos inconscientes y las barreras culturales limitan

el desarrollo del talento inclusivo (Araiza, 2024; HR LineUp, 2024). Cummins, a través
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de programas como los Grupos de Recursos de Empleados (ERGs), capacitacién en
DE&l, sesgos inconsciente y “Valorar la Diferencia” evidencié como las companias
pueden abordar estas barreras. Al proporcionar espacios seguros y promover la
conciencia sobre sesgos, Cummins logré aumentar la representacion de grupos
subrepresentados y reducir las desigualdades, ejemplificando la importancia de

acciones afirmativas para superar barreras estructurales y culturales.

El marco tedrico establecié que la promocion de DE&l no solo beneficiaba a las
organizaciones en términos de desempefio financiero, sino que también contribuia al
desarrollo social (HR LineUp, 2024). El caso de Cummins respaldo esta perspectiva, al
demostrar como su compromiso con la equidad de género y la inclusion de personas
con discapacidad han generado valor para la sociedad y otorgado una ventaja
competitiva a la compafiia. Esta compafiia transmitié sus valores a sus colaboradores
para que los vivan como tales dentro y fuera del entorno laboral. Este enfoque integral
reforzé que la inclusién no es solo un imperativo ético, sino una estrategia econémica

clave.

El analisis del caso de Cummins y los hallazgos de la encuesta destacaron que la
implementacion de estrategias integrales, como la capacitacion en sesgos inconscientes
y la creacion de entornos accesibles, es esencial para derribar las barreras estructurales
y culturales que limitan el desarrollo del talento inclusivo. Tal como sugiere el marco
tedrico, abordar estos desafios requiere no solo de politicas inclusivas, sino también un
compromiso cultural sostenido (Araiza, 2024; HR LineUp, 2024). La experiencia de
Cummins demostrd que practicas como los Grupos de Recursos de Empleados (ERGs)
y la tecnologia inclusiva pudieron generar un impacto significativo, promoviendo una

cultura laboral equitativa, diversa e inclusiva (Knudsen, 2024).

El marco tedrico y los resultados de la encuesta coincidieron en que la falta de

representacion en puestos de liderazgo (50% de los encuestados) y la insuficiencia de
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infraestructura accesible son barreras criticas para avanzar en materia de DE&I (HR
LineUp, 2024; Encuesta, 2024). Cummins, por otro lado, ha demostrado que establecer
metas de representacion especificas, como alcanzar el 50% de diversidad de género en
su liderazgo global, contribuyeron significativamente al cambio estructural (Cummins,
2024). Este enfoque reforzé la premisa de que un liderazgo inclusivo no solo mejora la
equidad, sino que también impulsa la innovacion y la competitividad empresarial (Araiza,

2024; Knudsen, 2024).

El marco teédrico subrayé que la diversidad y la inclusion son factores clave para el
desempenio financiero y la resiliencia organizacional (HR LineUp, 2024). La experiencia
de Cummins respaldé también esta idea al mostrar cémo su compromiso con DE&I le
ha permitido obtener una ventaja competitiva, mientras que los datos de la encuesta
reflejaron que muchas organizaciones en Argentina aun no han alcanzado un nivel de
madurez en estas practicas (solo el 31.8% conoce los datos demogréficos relacionados
con DE&I) (Encuesta, 2024). Este contraste reforzé la necesidad de que mas compafias
adopten estrategias robustas de talento inclusivo para fortalecer tanto su impacto

econodmico como social (Knudsen, 2024; Cummins, 2024).

Por ultimo, los profesionales del sector privado argentino encuestados sefalaron la
importancia del dinamismo en las iniciativas de DE&I para adaptarse a los entornos
dinamicos (Encuesta, 2024). El caso de éxito de Cummins reconfirmo que es necesario
un enfoque dinamico, monitoreando constantemente qué necesitan los colaboradores

para sentirse incluidos y brindar su maximo potencial.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion ha analizado el estado actual del talento inclusivo en el sector
privado argentino, definiendo los principales desafios y barreras para su desarrollo,
identificando mejores practicas en Diversidad, Equidad e Inclusion (DE&I) y proponiendo

estrategias para superar las limitaciones existentes.

A partir de los descubrimientos de dicha investigacion, se puede definir al talento
inclusivo como la capacidad de las organizaciones para identificar, atraer, desarrollar y
aprovechar la diversidad de habilidades, perspectivas y experiencias de todos sus
colaboradores, incluyendo grupos histéricamente subrepresentados, como las mujeres

y personas con discapacidad.

Los datos demograficos revelaron brechas de género en el sector privado argentino.
Solo el 36% de las posiciones de liderazgo estan ocupadas por mujeres, y persiste una
brecha salarial de entre el 26% y el 44%, dependiendo del tipo de trabajo y sector. Segun
Claudia Goldin, estas desigualdades se explican, entre otros factores, por lo que
denomind la “revolucién silenciosa”, alli donde la mujer y el hombre buscan un desarrollo
profesional, es la mujer la que no cuenta con un espacio para eso. La brecha salarial, la
falta de flexibilidad horaria y de politicas equitativas como licencias parentales
compartidas, que permitiria un reparto mas justo de las responsabilidades familiares, y
por ende del desarrollo profesional, alimentan y perpettan a la brecha de género. Esto
cobra especial relevancia considerando que el Banco Mundial (2023) estimé que un
incremento en la participacion laboral de las mujeres podria aumentar el PBI mundial en
un 20%. Sin embargo, en Argentina, por citar un ejemplo, las licencias parentales
desiguales perpetuan las disparidades, dejando a las mujeres fuera del ambito laboral
por periodos prolongados y limitando su crecimiento profesional. Aun queda un camino

por recorrer en términos de equidad para la mujer en ambito laboral.
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En el caso de las personas con discapacidad, los datos demograficos desagregados
dan cuenta de la falta de interés en la visualizacion de esta brecha en Argentina. Similar
a lo sucedido en las respuestas de la encuesta a profesionales del sector privado, que
si bien postulaban que sus compaiias consideraban importante la DE&|I en un 77%,
solo un 31% conocia los datos demograficos relacionados. La no visualizacién lleva a la
invisibilizacion y a la falta de estrategias claras. Solo el 32% de las personas con

discapacidad estd laboralmente activa, y los hombres presentan una tasa de empleo 15%

mayor a la de las mujeres. El 18% no busca empleo debido a la percepcion de que su
condicion les impide acceder a oportunidades. Ademas, las mujeres con discapacidad
enfrentan mayores dificultades debido a la carga de trabajo no remunerado en el hogar.
La ausencia de politicas locales que compatibilicen pensiones por discapacidad con
empleos registrados, junto con la falta de accesibilidad fisica y tecnolégica en las
compafias, agravan esta situacion planteando un escenario que no les permite elegir

donde y de qué trabajar.

Los principales obstaculos identificados en esta investigacion fueron los sesgos
inconscientes, la falta de representacion en roles de liderazgo y la ausencia de politicas
claras. Estas barreras perpetuan desigualdades estructurales y limitan el acceso
equitativo a oportunidades laborales y desarrollo profesional. Como resalté la OIT, y
también se ha sefalado en las respuestas a la encuesta y en el caso de éxito, enfrentar
estos desafios requiere de un trabajo en equipo entre las companias, el Estado, los

sindicatos, ONGs y el sistema educativo, entre otros.

El caso de Cummins Inc. demostré codmo las estrategias bien implementadas en materia
de DE&I pueden generar un impacto positivo tanto en los colaboradores como en el
desempeiio y crecimiento organizacional, y en la sociedad en su conjunto. Iniciativas
como el establecimiento de objetivos de diversidad de género (Ej.: 50% en liderazgo) y

de representatividad de personas con discapacidad (Ej.: 7% de representacion global),
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la creacidon y promocién de espacios seguros para los colaboradores a través de Grupos
de Recursos de Empleados (ERGs), la implementacién de accesibilidad edilicia y
tecnologia en puestas de trabajo, la constante capacitacion en materia de sesgos
inconscientes, y el reconocimiento de una nueva competencia: “Valorar la Diferencia”;
han demostrado ser efectivas. Estas iniciativas, monitoreadas por una cultura
organizacional inclusiva, han fortalecido la innovacién de la compafia, demostrando que

la DE&I son un factor clave para la competitividad.

¢, Qué estrategias pueden implementarse en el sector privado argentino para promover
el talento inclusivo y generar un impacto positivo en la sociedad? Basandonos en el
marco tedrico, los resultados de la encuesta y el caso de éxito analizado, se propone un

enfoque integral y proactivo que incluya:

¢ Desarrollo de una cultura organizacional inclusiva: para que todos los colaboradores
puedan dar su maximo potencial y fortalecer el sentido de pertenencia basado en
valores de equidad vy justicia.

o Capacitacion en sesgos inconscientes: para abordar las barreras culturales y
fomentar un cambio hacia una mirada mas equitativa e inclusiva, para generar mas
oportunidades de equidad e inclusién.

¢ Implementacion de politicas claras de DE&I y procesos mas justos: como la
evaluacion de candidatos basada en competencias, y no en funcionalidad, y la
eliminacion de sesgos inconscientes en los procesos de seleccion y evaluacion de
resultados.

¢ Liderazgo inclusivo: estableciendo objetivos especificos para la inclusion de mujeres
y personas con discapacidad en roles estratégicos, que a su vez sirvan como motor
de traccion para el desarrollo de otras personas de grupos subrepresentados.

e Colaboracion estratégica: con Universidades y ONGs para ampliar las

oportunidades de formacion e insercion laboral.
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o Adaptacion de puestos de trabajo: adaptando entornos fisicos y tecnolégicos para

garantizar la accesibilidad y participacién plena de todos los colaboradores.

El talento inclusivo necesita de un enfoque intencional y proactivo, que aborde los
desafios y las barreras, y que construya una cultura organizacional inclusiva en todos
los niveles de la organizacion, permitiéndole a cada persona alcanzar su maximo
potencial. Culturas organizaciones inclusivas como la que pudimos conocer a traves del
caso de éxito de Cummins, en la cual todos los colaboradores se sientan valorados y
empoderados para dar su maximo potencial. Culturas organizacionales que busquen
una fuerza laboral representativa de sus comunidades, en la cual los grupos
subrepresentados, histéricamente discriminados, tengan un espacio donde contribuir
adaptado a sus necesidades particulares. Una cultura organizacional que visualice las
brechas y barreras para abordarlas activamente, construyendo sociedades mas

equitativas y justas.

En conclusion, fomentar el talento inclusivo en el sector privado argentino requiere
adoptar un enfoque intencional y proactivo para la atraccién y desarrollo de grupos
subrepresentados en la sociedad. Las organizaciones que han priorizado la diversidad
y la inclusiéon han demostrado un mayor éxito a largo plazo. La pregunta de cémo operar
sin dejar de lado la diversidad se ha vuelto fundamental para garantizar un crecimiento

sostenible de las compafiias y generar un impacto positivo en la sociedad.
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